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Kiiresellesme ile birlikte sirketlerin; piyasa kosullarinda varligini siirdiirebilmeleri ve rekabet
ustlinligli kazanmalan icin artik en onemli deger oldugunun acikca dile getirildigi insan
kaynaklarina var olandan daha cok deger vermeleri ve onu dogru yonetebilmeleri
gerekmektedir. Bu anlamda, bu degerli kaynagin sirketin hedeflerinin gerceklestirilmesine
hizmet edebilmesi icin belli 6zellikleri olmasi gerekmektedir.

iste 'yetkinlik' 1960'larla baslayan ve literatiirde asil degeri 1970'lerde kazanan bir kavram
olarak karsimiza cikar.

Yetkinlik yaklasimi isletme stratejilerinin insan kaynaklar1 uygulamalan ile iliskilendirilmesini
gerektirir. isletme stratejilerine bagli olarak olusturulan hedeflerin gerektirdigi roller
yetkinlikler ile tanimlanmaktadir. Bununla birlikte yetkinliklerin Ustiin performansla olan iliskisi
son donemde insan kaynaklar yonetiminde yetkinlik temelli uygulamalarin tercih edilmesinde
onemli bir rol oynamaktadir. Bir isletmenin sahip oldugu insan kaynaginin isletmeye girdigi
andan itibaren dogru yontemle, objektif bir sekilde degerlendirebilmenin ve yiiksek performans
gosteren calisan ile ortalama performans gosteren calisam objektif bir sekilde ayirt etmenin
yolu insan Kaynaklar Yonetimi'nin tim fonksiyonlarini yetkinlik bazli olusturmaktan
gecmektedir. Butunlesmis karmasik sistemler yaratirken, insan kaynaklarinin temel gorevi olan
her bir calisana bireysel performansinin gelistirilmesi icin yardimci olmak konusundaki bakis
acisi yitirilmektedir. Gelecekte de basarili olmak icin insan kaynaklar, calisanlarin bireysel
yeteneklerine ve bu yetenekleri suirekli bir performansa donustirme yollarina odaklanmalidir.
'insan’ 6gesinin insan kaynaklarina yeniden dahil edilmesi gerekmektedir.

1. YETKINLIK KAVRAMI VE YETKINLiK TANIMLARI
1.1. YETKINLIK KAVRAMI

Yetkinlik kavrami farkli kullanim alanlari oldugundan, farkli bakis acilariyla incelenmis bir
kavramdir. Yetkinlik (competence) kavrami organizasyonlarda ve yonetim literatliriinde ilk defa
1957'de Selznick tarafindan ‘ayirt edici yetkinlik' biciminde, orgutiin kilit basar faktorlerini
belirleyen siirecin agiklanmasi amaciyla kullanilmis, ancak kavram bu kullanimiyla evrensel bir

diizeyde kabul gormemistir.

Yetkinlik kavramini insana iliskin bir unsur olarak ilk defa White 1959'da kullanmis, ancak

kavram insan kaynaklar alanindaki asil yerini McClelland'in 1973'te yayimladig1 ‘Testing for



Competence Rather Than Intelligence’ (Zeka Yerine Yetkinligi Olcmek) adli makaleden sonra
almistir. iKY alaminda yaygin olan davranissal yetkinlikler yaklasim ilk kez, kritere dayali
degerlemenin kullaniminm 6neren McClelland (1973) tarafindan ileri siirtilmiistiir.Sozii edilen
kritere dayalilig1 veya gecerliligi saglama, etkin olan ve olmayan performansi ayiran
davranmislann kilit yonlerini analiz edilmesi siirecini ifade etmektedir. McClelland tarafindan
gelistirilen yetkinlikler, liderlik veya esneklik gibi yuksek performans unsurlarin1 yansitan bir
kavramdir. Bu acidan yetkinlikler, yilksek performans diizeyinin tutarli ve etkin bir sekilde

yaratilmasina olanak saglayan davramslan, bilgi diizeyini ve tutumlar kapsar.

American Psychologist icin yazdig1 bu makalesinde; yogun olarak kullanilan IQ ve kisilik testleri
ile yetkinligin zayif belirleyicilerini de ortaya koydu. McClelland; makalesinde su sonuclara

ulasti.

* Bu calismalarda kullanilan araclar gercek hayattaki basariyr 6n gormemektedir.

* Mevcut degerlendirme sistemi genellikle azinliklar, kadinlan ve nispeten daha diisiik

sosyoekonomik katmanlarn koruma egilimindedir.

Yetkinlik modelleri ise 1982 yilinda McCelelland'in calisma ekibinden Richard Boyatzis
tarafindan dizenlenmis ve 'The Competent Manager: A Model for Effective Performance’adli
yayin ortaya cikmistir. Boyatsiz calismasinda, 21 anahtar yonetsel yetkinlik onermis, 12
organizasyonda, 41 yonetim isinden, 2000 yonetici ile calismalan temelinde, yetkinlikler ile is
basarilar arasinda baglant1 kurmustur. Boyatzis, bir iste etkili performansin ortaya ¢ikmasin
sadece kisinin sahip oldugu yetkinliklere degil, iste kisiden ne bekledigine ve isin

gerceklestirildigi organizasyonel cevreye de bagli oldugunu belirtmistir.

Lyle Spencer ve Signe Spencer (1993), 'Competence At Work' de, Boyatzis'in yetkinlik
kavraminda yer alan unsurlar daha ayrintili hale getirirler: 'Yetkinlikler, bireyin herhangi bir
isteki veya herhangi bir durumda sergiledigi etkili ve/veya Ustiin basari ile neden sonug iliskisi
bulunan temel bir 6zelliktir.' Temel 6zellik; kisiliginin oldukca derin bir parcasidir ve degisik
durum ve pozisyonlarda bireyin nasil davranacagini ongérmeye imkan saglayacak bir

gostergesidir.

Bilgi ve beceri yetkinlikleri, insan karakterinin ylizeyini olusturur, bu ozellikler gozlemlenebilir
ve daha kolay gelistirilebilir. Benlik telakkisi, ozellik ve gudu yetkinlikleri ise gizlidir, bu
yetkinlikleri gozlemlemek, degerlendirmek ve gelistirmek daha zordur. Benlik telakkisi, 6zellik
ve gudu, davranis icin gerekli olan beceriyi, dolayisiyla is performansi sonucunda elde

edilebilecek hasilay1 ongoriirler.



McCelleand, Boyatzis ve Spencer & Spencer bireysel yetkinliklerle ilgilenmis ve calismalarin
personel temin secim, degerleme, egitim ve gelistirme alanlarina odaklanan 'insan Kaynaklan

Gelistirme) alaninda yapmislardir.

Yetkinliklere bir baska yaklasim ise Stratejik Yonetim konusunda ¢alismalar yapan Prahalad ve
Hamel'den gelmis, ikili yetkinliklere organizasyonel strateji ve rekabet acisindan yaklasmis ve
sirketlerin diger sirketler tarafindan taklit edilmesi zor olan ve organizasyona yarar saglayan
essiz yetenekleri olarak tanmimladiklar, 'core competence’(temel yetkinlik) kavramim yonetim

literatirine kazandirmistir.
1.2. YETKINLIK TANIMLARI

Yetkinlik; mikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici bilgi, beceri ve tutumlan
kapsayan gozlemlenebilir davranislar olarak tanimlanmaktadir. Daha ayrintili baska bir
tanimlama ise su sekilde yapilmaktadir: Yetkinlik; kisinin isteki rolu ile sorumluluklarinin
onemli bolimind etkileyen, isteki performansi ile baglantili, kabul edilen standartlarla

oOlciilebilen, egitim ve gelisim yoluyla ilerletilebilen bilgi, beceri ve 6zellik gruplandir.

Yetkinlik kavram ile ilgili pek cok tanim bulunmaktadir. Bunun nedeni yetkinligin glinimiize
kadar farkli kullanim alanlar olmasi ve farkli bakis acilanyla incelenmis bir kavram olmasidir.
Ancak ilk defa egitim alaminda; egitimci ' 6grenci davramslarini tanimlamak amaciyla
kullamlmistir. Daha sonraki calismalarla, Yénetim ve insan Kaynaklan alaninda yogun olarak
kullanmilmaya baslanmistir.

ingiliz ve Amerikali yazarlarin ayni kavrama yaklasim farklidir. Amerikan yazarlarin 'yetkinlik'
(competency) terimini kullanmalarina karsilik ingiliz yazarlar 'yeterlilik' (competence) terimini
tercih etmektedirler. Her ne kadar sozluk anlami olarak iki kavram da Turkc¢e'de aymi olarak
anlam bulsa da yazarlarca kendilerine atfedilen anlam farklidir. ilkinde olaganiistii performansi
ayirt eden bireysel ozellikler kastedilmekte iken, ikincisinde kisinin isini etkin yapabilmesi icin
gerekli minimum is standartlan kastedilmektedir. Amerikalilarin yetkinlik kavramina atfettikleri
anlam ile ingilizlerin mesleki standartlar olarak kullandiklar yetkinlik kavraminin birbirlerini

tamamladigini 6ne siiriilmektedir.

2. YETKINLIK BILESENLERI
Yetkinlik Bilesenleri sunlardan olusur:

Bilgi: Her yetkinligin az ya da cok kavramsal boyutta bir bilgi diizeyi vardir.



Beceri: Yetkinligin dogal ya da tecriibe ile kazanilmis yetenek boyutudur. Bir konuda beceri
sahibi olmak icin o konuda yetenekli olunmasi gerekir. Yetenek bireyde dogal olarak

bulunabilecegi gibi deneyimle sonradan da kazanilabilir.

Tutum

Bireyin belirli kisi, kurum ve objelerle ilgili olarak zihinde olusturdugu diizenlenmis bir inang ve
dusuince sistemidir. Bireyin bir konu ile ilgili tutumu, o konudaki davranisini sekillendiren
onemli bir 6gedir. Ornegin bireyin ekip calismasi konusunda gerekli bilgiye sahip olmasi ve o
konuda beceri kazanmis olmasi, o konuda yetkinlesmesi icin yeterli olmamaktadir. Cuinki
bireyin bilgi ve becerisinin gozlemlenebilir davranisa dondstiirilmesi gerekmektedir. Eger birey
ekip calismasin isbirliginin sinerjisinden yararlanarak daha basarili sonuclar alma olarak
algilarsa bilgi ve becerisini o yonde kullanarak davranisa donistirecek, aksine baskalarinin
kendi performansini disiirecegi yoniinde bir disiince sistemi gelistirmisse davranislarinda bu

konudaki bilgi ve becerisi kullamim alan1 bulamayacaktir.

Gozlemlenebilir Davranis

Sergilenen davranislarla ilgili calisanlara dogru geribildirim verilmesi ve kisisel gelisim/kariyer
planlarinin takip edilebilmesi ve yetkinliklerin bir arac olarak kullanilabilmesi icin bu

davramslann gozlemlenebilir ve dlciimlenebilir olmas1 onemlidir.

Ustiin Performans

Davranis sonuclarinin ortalama performanstan daha fazla basari saglamasidir. Zaman icerisinde
yetkinlik, yonetimin etkililigiyle ilgili her sey icin kullanilmaya baslandigindan bir karisiklik
olusmustur. Bu karmasanin bir nedeni de 'yetkin olma’ ile 'yetkinlik' kavramlarinin yanlis

kullanimindan kaynaklanmaktadir.

3. YETKINLIK TURLERI

3.1. Esik Yetkinlikler ve Basar Yetkinlikleri

Esik yetkinlikler, kisinin bir isi yapabilmesi icin sart olan, ama genellikle Ustiin is performansi
ile iliskili olmayan bilgi, gudu, ozellik, benlik telakkisi, sosyal rol veya becerilerdir. Bir

muhasebe elemaninin muhasebeyle ilgili bilgisayar programlarini kullanabilmesi esik yetkinlige

ornek olarak verilebilir. Ancak bu yetkinlige sahip olma, kisinin isinde Ustiin basan



gosterecegine dair bir 6ngorii vermez. Basan yetkinlikleri ise isteki etkili ve Ustlin performansa
yol acan yani, Kisinin ilgili iste basarili performans gostermesi icin sahip olmasi gereken

yetkinliklerdir.

3.2. Teknik (ise Ozgii) Yetkinlikler

Literaturde fonksiyonel, ise 6zgu veya mesleki yetkinlikler olarak da adlandirlmistir. Yapilan
islere gore degisen, iste bireylerden gerceklestirmeleri beklenen standartlar ve rollerle ilgili
yetkinliklerdir. Her sektdre ve her pozisyona gore cok buyuk farkliiklar gosterirler. Teknik
yetkinlikler, isin icerdigi biitiin nemli gorevleri, isi etkili bir sekilde yapmak icin gerekli bilgi
ve becerileri tamimlarlar. Her isin birbirinden farkli ozellikleri ve gerekleri vardir. Teknik
yetkinlikler, isin yada roliin 'ne' oldugu ile ilgili olduklar icin tanmim listeleri uzun ve kompleks
olabilir, bu ylizden yetkinlik listesi genellikle bir is yada bir is ailesindeki birkac is ile sinirlanir,
cok sayida is yada biitiin organizasyon icin tanimlanmaz.

Teknik yetkinlikler, sirket stratejileri dogrultusunda bu stratejileri gerceklestirebilmek

amaciyla organizasyon icindeki is aileleri dogrultusunda beklenen ve isin yapilmasi icin gerekli

olan bilgi, beceri ve davranislardir. Fonksiyon/birim bazinda belirlenir. Ornegin;

' Pazarlama Bilgisi

" Misteriye Teknik Bilgi ve Destek Saglama

" Musteri Problemlerini Cozimleme

' Pazar Arastirmasi Yapma

' Rekabet Analizi Yapma

' Strateji Gelistirme

* Uriin/Servis Gelistirme

3.3. Davranissal (Kisisel) Yetkinlikler

Bireylerin o iste calismaya baslamadan once sahip oldugu, giinliik hayatlarina ve is rollerine
tasidiklar ana ozellikleridir. Kisinin kisilik 6zellikleri ile baglantili oldugundan bazi yazarlar

dogustan geldigini savunur. Bu tir yetkinlikler diizeyleri acisindan sektoriine ve pozisyonuna

gore farkliliklar gosterse bile cogu is ayn1 veya benzer davranissal yetkinlikleri gerektirdigi icin



teknik yetkinliklerin tersine cok sayida is icin tanimlanabilirler.

3.4.Temel Yetkinlikler

Bugiin icin strateji olusturma konusunda en giiclii araglardan biri temel yetkinliklerdir. Temel
yetkinlikler, isletmelerin bir yandan rekabetci Ustiinliiklerini arttirma, diger yandan yatirim
yapilacak yeni is alanlarim belirleme acisindan son derece kullanisli bir ara¢ olmaktadir. Bu
yetkinlik tarzi; kaynaklan ve yetenekleri; tum organizasyonda bir butiin olarak en genis
seviyede kullanabildiklerinden, en yiiksek degeri katarlar.

Temel yetkinliklere odaklanmak, isletmelerin rakiplerinin taklit edemeyecegi sekilde - giiclii ve
onlara 6zgi bir sistem icinde- degisik liriin yaratma ve teknolojiyi kullanma becerisi ve avantaji
saglar.

3.4.1.Calisanlar icin Temel Yetkinlikler:

a) iletisim

b) Toplam Kalite Yonetimi

¢) Takim Calismasi/Paylasim

d) Analitik Dustiinme

e) Vizyonerlik

f) Egitim ve Gelisim

g) Takim Yonetimi

h) Temsil Yetenegi

1) Karar Verme

3.4.2. Ust Diizey Yoneticiler icin Temel Yetkinlikler:

a) Planlama/ Uygulatma

b) Analitik Distinme



¢) Vizyonerlik

d)Egitim ve Gelisim

e) Takim Yonetimi

f) Temsil Yetenegi

g) Karar Verme

3.5. YETKINLIKLERIN OZELLIKLERI

Yetkinliklerin ozelliklerini siralayacak olursak;

" Yetkinlikler mikemmel davramsi tanmimlar.

" Yetkinlikler 'gorev tanimi’' degildir.

" Yetkinlikler sirketin vizyon, misyon, stratejileri ve degerleri ile ortiismelidir.

" Yetkinlikler basit ve kolay anlasilir bir bicimde yazilir.

" Yetkinlikler gozlemlenebilir ve olclilebilir olmalidir.

" Yetkinlikler davranis odaklidir.

" Kullanlan yetkinlikler sektorler arasinda ve hatta aynm sektor icerisindeki sirketler arasinda
farklilik gosterebilir.

4. YETKINLiIK MODELI

Yetkinliklerin insan kaynaklar uygulamalarinda kullanimi yetkinlik modelleri araciligiyla
gerceklesmektedir. Yetkinlik modellerinde, belirli bir gorevi basaryla yerine getirebilmek icin
gerekli yetkinliklerin bir kombinasyonu belirlenmekte ve degisik seviyelerdeki kisilerden ilgili
yetkinlige dair beklenen davranislar tamimlanmaktadirlar. Baska bir deyisle, yetkinlik modeli;
bir pozisyonda basariy1 ongoren bilgi, beceri ve yetenekleri gosteren, is ile baglantili
davramislan acikca ifade etmektedir.



Yetkinlik modelleri, hem calisanlarin hali hazirda yapmis olduklar is ile ilgili performanslarin
gelistirme hem de onlan baska (gelecekte yapabilecekleri) isler icin hazirlamay1 hedefler.
Aynica ¢calisanlar sahip olduklan yetkinlikleri is icin gerekli olanlarla karsilastirip bir ‘yetkinlik

ac1g1' oldugunda bu acig kisisel egitim ve gelisim planlariyla kapatabilirler.

Yetkinlikleri detaylandiran yetkinlik modelleri bireyler, takimlar ya da tim organizasyon icin
olusturulabilmektedir. Bununla birlikte yetkinlik modelleri, organizasyondaki kisilerin
ustlendikleri rolleri etkin bir sekilde yerine getirebilmeleri icin ihtiyac duyduklan yetenek,
bilgi, kisisel ozellikler ve davranislan saptayan, tanimlayan ve isletmenin stratejik hedeflerine
ulasmalarina yardimci olan tamimlayici araclar olarak genellikle insan kaynaklarinin
gelistirilmesi ve oOrglitsel stratejiler arasindaki bagi olusturan mekanizmalar olarak kabul
gormektedir. Bir yetkinlik modelinde olmasi gereken bilesenlerle ilgili olarak literatirde gorus
birligi mevcuttur.

S0z konusu bilesenler sunlardir:

* jlgili iste Ustiin performans sergilemek icin gerekli yetkinliklerin tanimlanmasi: Modelde
belirlenen yetkinlikler yiiksek performansi ongormeli ve tekrarlandiginda giivenilir olmali baska
bir deyisle, ayni sonucu vermelidir. Bu amacla yiksek performansa sahip kisilere odaklamur ve
gercekte ne yaptiklarina dikkat edilir.

* lgili isi yaparken o yetkinligin ne kadar 6nemli oldugu ve ne siklikla kullamldigr.

* Kisinin o yetkinlikle ilgili olarak sahip olmasi gerekli olan yetkinlik dizeyi.

* Modelin her bir is icin kisinin o iste sahip olmas1 gerekli olan yetkinlik diizeyini (temel, ileri

vb.) ortaya koymasi onemlidir.

* Eylem durumunda o yetkinligin neye benzeyecegi baska bir deyisle davranissal gostergelerinin

ne olacag.

* Model ve is esnasinda o yetkinligin gosterilmesi ile ilgili davranmissal gosterge orneklerini
saglamalidir.

Yetkinlik modeli, modeli kullananlar icin eylem halindeki kiside o yetkinligi taniyabilecek,
sorgulayabilecek ve gerektiginde kisiye gelistirme onerilerinde bulunabilecegi kadar yeterli

diizeyde detaylan icinde banindirabilmelidir.

Yetkinlik modeli ile ozellikle ayirt edici yetkinlikleri anlamak, tanmimlamak, 6lcmek ve



odillendirmek miimkiindiir. Bunu dogru sekilde yapmak icin yetkinlik modeli, verilen
yetkinliklerin degisen derecelerini 6lcek olarak icermelidir. Bu davranis gostergeleri,
davranissal yetkinlik modelinde belirtilen ozelliklerin davramssal belirtilerinin sirali dizisi olarak
tamimlanabilir. Yetkinlik 6lceginin tipik boyutlari; eylemin yogunlugu, eylem etkisinin derecesi,
karmasiklig1 ve harcanan cabanin miktarini kapsamaktadir .

4.1. YETKINLIK MODELLERININ YAPILANDIRILMASI

Danismanlar ve insan kaynaklan profesyonelleri modelin yapilandinlmasinda degisik yaklasimlar
gelistirmislerdir. Yetkinlik modelleri icin genis dlciide kullanilan 3 adet veri kaynagindan
yararlanilmaktadir:

1. Konu uzmanlanyla odak gruplar veya kaynak panelleri

2. Ustiin performans gosterenlerde kritik olaylar miilakatlar ve

3. Yetkinlik sozlukleri yaratmak

4.1.1. Kaynak Panelleri

Kaynak panelleri gorev yikiimlisiyle yakin calisanlar, insan kaynaklan ve egitim calisani gibi
diger kisiler ve gorev yikimliliklerini yoneten insanlar ve gorev yiikiimliliiklerini icerir. Bir
kaynak paneli etkinlik icin ihtiyac duyulan diger ozellikler, kisisel kabiliyetler ve gorev lizerinde
sistematiksel dusiinmede katiimcilan bir araya getiren yapilandirilrms bir sureci izler. Ana
sorumluluklar ve gorevler, formal ve informal performans ol¢climleri, yiizlesilen cogunlukla
mucadeleci konular, etkinlik icin ihtiyac duyulan kisisel karakteristikler gibi kolaylastirici
standart sorular serisine sahiptir. Panelin temel kism1 bazi zamanlar 'gelecegi taramak'’ olarak
isimlendirilen orgiitler, sektor, pazar ve teknolojideki ortaya cikabilecek degisimler ve gorevin
bu degisimlere uygulanabilmesi lizerine katilimcilara soru sorulmasini icerir. Tahtaya
yanitlayanlarin sahip oldugu fikirler yazilir. Katiimcilara olusan yetkinlikler kiimesini gozden
gecirmeleri ve tartismalarin 1s181nda bunlarin 6nemlerini derecelemeleri istenebilir.

4.1.2. Kritik Olaylar Miilakati

Ustiin performans gosterenlerle kritik olaylar miilakatlan yetkinlik modellerinin
yapilandirilmasinda kullanilan ikinci ana veri kaynagidir. Cok az sayidaki genis olaylar veya
deneyimleri derinligine incelenmesini icerir. Bir uzmanlasmay1 gerektirir. Milakatlar kendine
ozgii/tekil degere sahiptir; spesifik yetkinliklerin gorev yikiimliliiklerine mevcut olarak nasil
sergilendigini yiiksek derecede ayrintili 6rneklerini sunar. Eger kritik olay miilakatindan



yararlaniliyorsa her zaman bir teybe kaydedilmeli ve tercime edilmelidir; boylece danisman
her birindeki bilgileri okur ve analiz eder. Miilakat kullanildiginda bu modelin gelistirilmesinde

gereksinim duyulan zaman ve maliyet onemli ol¢cude artar.

.......

Yetkinlik modellemesinde yogun deneyimli bazi danismanlar ve insan kaynaklari profesyonelleri
yetkinlik sozliigu gelistirirler. Yetkinlik sozliikleri, cogunlukla ortak olarak yiizlesilen
yetkinlikler ve davranissal gostergelerin kavramsal catisidir. Yaratilan yetkinlik sozlukleri tipik
olarak 20 ile 40 yetkinligi ve her birinde 5 ile 15 davranissal gostergeyi icine alir.

Yetkinlik modeli, bir organizasyonun timdu icin yada sadece belli bir birimi icin olusturulabilir
ve blylik 6lciide isletmenin ihtiyac / hedeflerine bagli olarak gelistirilebilir.

Uygulamadaki modelleri dort temel grupta simflamak mumkiinddr.
4.2. YETKINLIK MODEL TURLERI
4.2.1. Fonksiyonel Yetkinlik Modeli:

Bu model, finans, pazarlama, bilgi teknolojisi, imalat v.b. kritik isletme fonksiyonlari
cercevesinde olusturulmaktadir. Model, bu fonksiyonda yer alan tim calisanlara diizeyleri
dikkate alinmadan uygulanmaktadir. Bir fonksiyonel model genellikle gereksinim duyan yararli
davramislarin organizasyonda degistigi durumda gerekli bir model konumuna gelir. Ornegin
yliksek teknolojili bir firmada hiza, sorumluluga ve esneklige gereksinim duyulan satis
personelinin kritik yetkinlikleri mihendislik yetkinliklerinden belirgin olciide farklilasir.

Bir yetkinlik modeli olarak fonksiyonel yaklasimin avantaji oldukca odaklanmis olmasidir. Bu
model organizasyonu beklenen davranislara yogunlastirmakta ve davranislar degistirmede
hizlandinci bir rol oynamaktadir.

4.2.2. Is Yetkinligi Modeli:

Bu model cok sayida calisanin ayni gorevi yada isi yaptig1 organizasyonlarda uygulanir. Model

digerlerine oldukca dardir ve isyerinde sadece tek bir ise uygulanir.
4.2.3. Rol Yetkinlik Modeli:

Bu model, bireylerin organizasyonda spesifik roller ustlendikleri durumlarda uygulanir. Temsili
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bir model finanstan, pazarlamaya, imalattan diger fonksiyonlara kadar tiim alanlardaki
yoneticileri kapsayabilir. Capraz fonksiyonel alanlarda da uygulanabildiginden rol yetkinlik
modeli capraz takim calismalarinda oldukca pozitif sonuclar yaratmaktadir. Takimda farkl

yetkinliklere mensup calisanlar yer alir ve bunlar genellikle 6zel bir gorev Ustlenir.
4.2.4. Temel Yetkinlik Modeli:

Bu model organizasyonda yetkinlikleri bir buitiin olarak tanimlamay1 hedeflemekte ve
yetkinliklerle organizasyonun misyonu, vizyonu ve degerleri arasinda yakin bir iliski
yaratmaktadir. Bu model, organizasyonun ana degerleri ile calisanlarin davranislar arasinda bir
baglant1 kurmaktadir. isletme 6zellikle tiim calisanlar ana bir deger etrafinda birlestirmek
istediginde bu model oldukca uygun bir alt yap1 saglar. Temel yetkinlikler modeli ayrica genis
kiltlrel degisimlerin gerceklestirilmesinde 6nemli bir ara¢ konumundadir. Sozgelimi

organizasyon icin yeni bir vizyon yaratilmasi.
4.3. YETKINLIK MODELLERININ ONEMI

Miikemmel performans saglayan davranislar icin adeta bir yol haritasi niteligi tasiyan yetkinlik

modellerinin isletmelere sagladigi baslica yararlar;

" Firmalar performans beklentileri ile ilgili citayr yukseltebilirler.

' Takimlar ve bireyler davranislarin1 temel organizasyon stratejileri ile uyumlastinlabilirler.
" Calisanlar beklentilerine nasil ulasacaklarini algilarlar.

4.4, YETKINLIK MODELININ GECERLILIGI

Yetkinlik modelleri insan kaynagi ile ilgili her tiirlii kararin alinmasinda rol oynayacagi icin,

giivenilir olmali ve gecerliligi test edilmelidir.

Spencer ve Spencer, yetkinlik modellerinin gecerliliginin test edilmesi icin lic yontem

onermistir.

ilki, Ustiin ve vasat performans gruplarinda yer alan ve modelin yapilandirilmasi asamasinda
dikkate alinmayan grup analiz edilerek, modelin Ustiin ve vasat performansi ongorme

konusundaki basarisi test edilir.

ikinci yonteme gore, modeldeki yetkinlikleri 8lcmek icin testler gelistirilir ve bu testler, yine

11



modelin yapilandirilmasi sirasinda dikkate alinmayan gruba uygulanir.

Uclincii yontem gore ise, orgiit icinde belirlenen yetkinliklere sahip olmayan kisiler
belirlenerek, egitim yoluyla bu yetkinlikler kazandirlir ve gelecekteki is performanslar
gozlemlenir

4.5. DAVRANISSAL ORNEKLERIN GELISTIRILMESI

Her yetkinlik icin U¢ ya da daha fazla uzmanlik seviyesinde davranissal ornekler
gelistirilmelidir. Davranissal 6rnekler, yetkinliklerin nasil sergilenecegini gosterir. Ortak
yetkinlikler icerse bile, isin her seviyesi icin ayr davranissal ornekler tanimlamakta yarar
vardir.

Kalite bilinci yetkinligi davranis gostergeleri asagidaki sekilde tanimlanabilir:

* Sirketin kalite prosedurlerini ve talimatlarim bilir ve onlara uygun davranir.

* Uretimin her asamasinda kalite sistemlerinde belirtilmis kalite standartlarinin uygulanmasin

saglar.

* Kaliteyi etkileyen faktorleri ve etkilerini bilir, hata yakalayici ve onleyici faaliyetlerde

bulunur.

* Kaliteyi artirmak ve kalite sureclerini gelistirmek icin yontemler arastinir, cozumler gelistirir.

4.6. YETKINLIK MODELLERININ GELISTIRILMESINDE KULLANILAN YAKLASIMLAR

isletmeler kendi yetkinlik modellerini gelistirirken cesitli yaklasimlardan yararlanabilirler.
Yetkinlik modelinin gelistirilmesinde uygulanan 3 tip yaklasim mevcuttur. Bunlar arastirmaya,

stratejiye ve degerlere dayali yaklasimlardir.
4.6.1. Arastirmaya Dayali Yaklasim:

Bu yaklasim McClelland ve Hay/McBer Group tarafindan popiiler hale getirilmistir. Literatiirde
klasik yontem olarak adlandirilan bu yontemde Ustiin performansli olarak degerlendirilen
yoneticiler miilakata tabi tutularak, onlar digerlerinden farkli kilan 6zellikleri saptanmaya
calisilmistir. Mulakatlarda bu yoneticilerden basarilarinda rol oynayan kritik olaylara dayal
ornekler vermeleri istenmistir. Bu davranislar sistematik olarak analiz edilmis ve Ustin

performansla iliskilendirilmistir.

12



4.6.2.Stratejiye Dayal Yaklasim:

Bu yaklasimda yetkinlikler firmanin vizyonuna, stratejik hedeflerine ve planlarina gore
belirlenir. Firmanin tepe yoneticileri gelecekte ongoriilen firsat ve glicliikler karsisinda onem
kazanacak yetkinlikler konusunda miilakata tabi tutulurlar. isletme ici paneller ve senaryo
analizleri de kullanilmaktadir. Yetkinlikleri belirlemede benzer stratejik evrelerden gecmis

firmalarin veri tabanlarindan da yararlanilabilmektedir.
4.6.3.Degerlere Dayal1 Yaklasim:

Yetkinlikler formel ya da informel olarak isletmenin normlarina ve kiiltiirel degerlerine gore,
bazen de tepe yoneticilerin duygu ve tutumlarina gore belirlenebilir.

Ulkemizde insan kaynaklari profesyonelleri kurumlari icin yetkinlik modeli olustururken
cogunlukla degerlere dayali yaklasimi tercih etmektedirler. Bu amacla yaygin olarak, belirli bir
fonksiyona (satis, yoneticiler v.b.) yada baska bir firmaya ait onceden hazirlanmis bir yetkinlik
modelinden yola cikilmakta ve hat yoneticilerinden olusturulan calisma gruplari ile soz konusu
model gozden gecirilerek uyarlama calismalar gerceklestirilmektedir. Yoneticilere ya da satis
gibi belirli fonksiyonlara yonelik olusturulmus genel yetkinlik modellerinin buyuk olciide
evrensel 6zelliklere ve kullanim degerine sahip oldugu distiniilmektedir. Bununla birlikte
arastirmalar bu tiir genel yetkinlik modellerinin icerdigi yetkinliklerin kurum biinyesine
uygunlugunun yeterli diizeyde olmayabilecegini gostermektedir. Bu nedenle kurumlarin

onceden hazirlanmis yetkinlik modellerini birebir kullanmalan tavsiye edilmemektedir.
4.7. YETKINLIK MODELLERININ ONEMiI

Miikemmel performans saglayan davranislar icin adeta bir yol haritasi niteligi tasiyan yetkinlik

modellerinin isletmelere sagladigi baslica yararlar ;

* Firmalar performans beklentileri ile ilgili citay1 yukseltebilirler.

* Takimlar ve bireyler davranislarini temel organizasyon stratejileri ile uyumlastinlabilirler.
* Calisanlar beklentilerine nasil ulasacaklarim algilarlar.

4.8. YETKINLIK MODELININ GEGERLILIGI

Yetkinlik modelleri insan kaynagi ile ilgili her tiirli kararin alinmasinda rol oynayacag icin,
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giivenilir olmali ve gecerliligi test edilmelidir.

Spencer ve Spencer, yetkinlik modellerinin gecerliliginin test edilmesi icin lic yontem
onermistir. ilki, istiin ve vasat performans gruplarinda yer alan ve modelin yapilandirilmas1
asamasinda dikkate alinmayan grup analiz edilerek, modelin ustin ve vasat performansi
ongorme konusundaki basaris1 test edilir. ikinci yonteme gore, modeldeki yetkinlikleri 6lcmek
icin testler gelistirilir ve bu testler, yine modelin yapilandirnilmasi sirasinda dikkate alinmayan
gruba uygulanir. Uciincli yontem gére ise, orgiit icinde belirlenen yetkinliklere sahip olmayan
kisiler belirlenerek, egitim yoluyla bu yetkinlikler kazandinlir ve gelecekteki is performanslan

gozlemlenir
4.9. YETKINLIKLERI OLCMENIN GEREKLILIGI

Dogrudan is sonuclarinin dlciilme imkani varken, dolayli yoldan yetkinliklerin dlciilmesi bazi
isletmelere kaynak israfi gibi gelmektedir. Oysa yetkinliklerin olclilmesi gerekmektedir ve
bunun asagida da anlatildig1 gibi birka¢ nedeni vardir; Sadece is sonuglarina odaklanan
degerlendirme sistemlerinde isin yapilma biciminden cok, sonuclarin 6n plana ¢ikmaya
baslamasi, bunun sonucunda her ne pahasina olursa olsun kisa donemli sonuclara ulasmanin
firmanin vizyonuna, imajina ve uzun donemli hedeflerine zarar verebildigi goriilmistiir. Boyle
bir yaklasim, firma ilke ve degerlerine, is etigine aykin sekilde sonuc almaya sebep
olabilmektedir.

Sonuclarin olculmesi, bireyin o isteki basarnsini gosterse bile, performansin artinlabilmesi icin
egitim ihtiyaclarini ve bireyin daha farkli pozisyonlar icin hazir olma diizeyini belirlemedigi icin
bireyin gelistirilmesi ve kariyer yonetimi uygulamalarinda kullanim alanlan oldukca simirlidir. is
sonuclarinin 6lciimlenmesi pasif bir tutumdur. Yani ancak sonuclar gerceklestikten sonra
olciimleme yapabilir ve sonuclara miidahale sansi olmaz. Oysa yetkinliklerin 6lcimlenmesi aktif
bir tutumdur; istenilen is sonuclarinin alinamayacagi anlasildiginda yetkinliklerin
gelistirilmesiyle performansi artirmak mumkinddr.

Yetkinliklerin bireysel olarak gelistirilmesi icin, Bireysel Gelisim Plani olusturulmalidir. Bireysel

Gelisim Plan olusturulurken izlenecek asamalar ve dikkat edilecek noktalar sunlardir.

1. Gelisim hedeflerini belirlemek: Gelisim planini olusturmadan once, kisi gelisiminin hangi
yonde olacagim belirlemelidir. Uzerinde calisilacak ve iyilestirme hedeflenen alanlar
belirlenmelidir. Yani, iyilestirilecek gozlenebilir davramslarin neler oldugu ortaya koyulmalidir.
Hedefler su ozellikleri tasimalidir: Spesifik, davranissal, olculebilir, anlamli, zorlayici, geri

bildirim almaya uygun, zamanla sinirli, gercekci adimlar ve kaynak ihtiyaclar ile desteklenmis
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2. Hedefleri netlestirmek: Gelisim planindaki gelistirilmek istenilen davrans-larin her birine
spesifik bir hedef koyulmasi gerekir. Cok fazla hedef koyma-maya ve ulasilabilir olan, gercekci

hedefler koymaya 6zen gosterilmelidir.

3. Faaliyetleri/kaynaklar/zaman plamini belirlemek: Bu davramislan baskalar (¢alisma
arkadaslan, musteriler, takim, vs.) ile birlikte iyilestirmek icin yararlanilabilecek stratejiler
belirlenmelidir. Her bir hedef icin spesifik adimlarin neler oldugu, ihtiyac duyulan kaynaklar ve
bitis tarihi belirlenmelidir. Bu davranislardaki performansi iyilestirmek icin yardimci olabilecek
muhtemel faaliyetler (kitaplar, makaleler, is basinda 6grenme faaliyetleri, egitimler)
belirlenmelidir.

4. Gelisimi izlemek: Ciktilan, etkiyi ve bitis tarihlerini yazarak her hedefin ilgili planlarn takip
edilmelidir. Gelisimin plan dogrultusunda gerceklesip gerceklesmeyecegi siirekli olarak

izlenmelidir.

5. Geribildirimler dogrultusunda gelisim planinda revizyonlar yapmak: Bireyler, strateji ve
gelisim planlarin1 gozden gecirmezler ve aldiklan geribildirim dogrultusunda gelisim
yaklasimlarinm yenilemezler ise 6grenme kapasitelerini kisitlarlar. Bu nedenle, planin etkili olup
olmadigin1 degerlendirmek ve 6grenme etkinligini artirmaya yonelik stratejiler gelistirmek

uzere belirli zamanlar ayrilmalidir.

Bireyler bu gelisimleri saglamak icin oncelikle yetkinliklerini belirlemeli ve yetkinliklerini
degerlendirmelidir. Olmasi gereken yetkinlikleri belirlemeli ve aradaki farki iyilestirme ile
kapatmalidir. Bu dogrultuda egitimlere aktif olarak katilmali ve kazandig1 yetkinlikleri
uygulamalidir.

5. YETKINLIKLERIN iINSAN KAYNAKLARI SISTEMLERINDE UYGULANMASI

insan kaynaklari yonetimi alaminda yapilan cesitli arastirmalar insan kaynaklar uygulamalarinin
kuruma rekabet avantaji saglamada 6nemli bir roli oldugunu ortaya koymaktadir. Etkin
performans icin gerekli bir insan kaynaklar stratejisi ise yetkinlik kavramiyla ortusmektedir.
Yetkinlige dayali yonetim anlayisi, sirkete ait rekabetci avantaji saglamak amaciyla insan

gelisiminin onemli bir boyutu olarak ortaya cikmistir.

Gunumiz dinyasinda kurumlar, her zamankinden daha fazla, performans bazli yonetilmek
zorundadirlar ve performansi ise kurumun tek veya birkac alaninda degil, sistematik olarak
biituniinde olcmeli ve yonetmelidirler. Bu biitiinsellik ise, kurumun Uc farkl seviyesinde
(kurumsal/strateji, suirecler ve calisanlar seviyesinde) ayn1 anda performans kistaslarinin

belirlenmesi ve yonetilmesi ile saglanabilir. Bu yaklasimin baslangic noktasi ise ‘strateji'dir ya
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da musteridir. Strateji, misteri lehine ve rakiplerin aleyhine farkli olmak ile ilgilidir.
Kurumlarin i¢sel yapilanmasi ise, stratejisine ve dis cevresine en uygun olacak sekilde olmalidir.
Ancak biitiinsellik icerisinde bakildig1 zaman kurumsal basar1 daha kalicidir ve siirekli degisen

kosullara adapte olma sans1 daha yiksektir.

Yetkinlik yaklasimi ise isletme stratejilerinin insan kaynaklari uygulamalan ile
iliskilendirilmesini gerektirir. isletme stratejilerine bagli olarak olusturulan hedeflerin
gerektirdigi roller ise yetkinlikler ile tanimlanmaktadir. Bununla birlikte yetkinliklerin istiin
performansla olan iliskisi son donemde insan kaynaklar yonetiminde yetkinlik temelli
uygulamalarin tercih edilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Bir isletmenin sahip oldugu insan
kaynaginin isletmeye girdigi andan itibaren dogru yontemle, objektif bir sekilde
degerlendirebilmenin ve yiiksek performans gosteren calisan ile ortalama performans gosteren
calisan1 objektif bir sekilde ayirt etmenin yolu insan Kaynaklari Yonetimi'nin tim fonksiyonlarini
yetkinlik bazli olusturmaktan gecmektedir. Butiinlesmis karmasik sistemler yaratirken, insan
kaynaklarinin temel gorevi olan her bir calisana bireysel performansinmin gelistirilmesi icin
yardimci olmak konusundaki bakis acisi yitirilmektedir. Gelecekte de basarili olmak i¢in insan
kaynaklan, calisanlarin bireysel yeteneklerine ve bu yetenekleri surekli bir performansa
donustiirme yollarina odaklanmalidir. ‘insan’ 6gesinin insan kaynaklarina yeniden dahil edilmesi

gerekmektedir.

IK siireclerinden etkin sonuclar almak, birbirleri ile uyumlu olmalarina baglidir. Ciinkii tiim iK

surecleri birbirleri ile ilintilidir ve birbirlerini etkiler. Modas1 gecmis, ama birbirleri ile uyumlu
IK siirecleri, her biri farkli bir modern yaklasima ve modele gore uygulanan iK siireclerine gére
daha etkin sonuclar dogurur. Bu yiizden sadece ise alim siireclerini yetkinlik bazina dayandirip,
sozgelimi performans yonetimini hedeflerle yonetime uygun olarak sonuc odakl bir temele

oturtmak, bir anlam tasimayacaktir.

Yetkinlikler, her ne kadar ilk olarak egitim ve gelistirme alaninda kullanildiysa da insan
faktorunun dolayisiyla yetkinliklerinin her tiirlii alanda oneminin artmasi, sirketleri de insan

kaynaklarinin hemen hemen her alaninda yetkinlikleri kullanmaya zorlamistir.

Yetkinlikler tim insan kaynaklan siireclerinde fark edilebilir bir gelisim ve etkinlik yaratmakta,
boylece daha uygun, basanli adaylar ise ainmakta, calisanlarin motivasyonlarinda artis
saglanmakta, hedeflere ulasma oranlan yiikselmekte ve kritik pozisyonlarin sirket icinde

tutulmasi saglanabilmektedir.

insan kaynaklar yonetiminde son yillarin en bilyiik atilimi, calisanlarin yetkinlikleri ile firmanin
rekabet giicli arasindaki baglantinin kurulmasi olmustur. Daha onceleri, insan kaynaklari

konusunda genel ve soyut onlemler alinirken ve 'once insan’ diisuincesi yalniz slogan olarak
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kullamlirken, glinimiizde analitik, ayrintili ve odak noktasina insan1 koyan bir anlayis giic
kazanmaya baslamistir. 1990 oncesi donemde, calisanlarin yetkinlikleri caliskanlik, is disiplini
gibi kategorilerde degerlendirilirken, bugiin bilgi, beceri ve davranis ozellikleri cok daha

ayrintili bir bicimde ele alinmaktadir.

ise aimda beklenen yetkinlikler, calisanlarin kendi kisisel gelisimlerine daha fazla 6nem
vermelerini saglamaktadir. Yetkinlik diizeyindeki her artis, her birikim de firmanin rekabet
glicu bilancosunun aktifine yazilacaktir. Butuin bunlarin yani sira bircok sirket yetkinlik bazli
sistemleri, sirket kultirunu yayginlastirmak, yeni bir kilturtin basanl bir sekilde calisanlar
tarafindan kabullenilmesini saglamak ve degisimi ozellikle bireyler bazinda daha kolay
gerceklestirmek amaciyla kullanmaktadir. Bu amacla olusturulan yetkinlik haritasi, farkli
rollere ait yetkinliklerin arasindaki iliskileri belirleyecek ve organizasyonun butinu uizerinde
yetkinliklerin nasil bir dagiim gosterdigine dair berrak bir resim olusturmaktadir. Ayrica
rekabet ortamindaki degisimler karsisinda organizasyonel yetkinliklerin ne yonde degisecegi de
belirlenmis olmaktadir.

5.1.YETKINLIK MODELLERININ INSAN KAYNAKLARI FONKSIYONLARIYLA iLIiSKisi
5.1.1. Yetkinlige Dayali Se¢cme ve Yerlestirme

Yetkinlik bazli secme ve yerlestirme, ihtiyac duyulan yetkinliklere sahip adaylarin dogru isler
icin secilmesi, yeni calisanin gorevine baslamasini saglayacak bilgilendirmenin yapilmasi ve

kisinin diger calisanlara tanitilmasi siirecidir.

Yetkinliklerin ise alma ve secme siirecinin icine girmesinin bir diger nedeni de, giiniimiizde artik
islerin giderek daha esnek hale gelmesidir. Cogu teknik beceriler, yapilan isten yiiksek
performans saglanmasina yetmemektedir. Teknik becerilerin yani sira isgorenin, bilgi, beceri ve

tutumlan da dikkate alinmaya baslanmistir
5.1.2. Yetkinlik Bazl Egitim ve Gelistirme

is icin gerekli yetkinliklerin diizeyleri ile calisanda mevcut olan yetkinliklerin diizeyi arasindaki
fark; Beceri Boslugu (Skill Gap) olarak tanmimlanir ve aradaki farki kapatmak icin yetkinlikleri
gelistirme konusundaki gereksinimleri ortaya koyar. Boylece hangi yetkinliklerin ne kadar
gelistirilmesi gerektigi belirlenmis olur ve yetkinliklerin gelistirilmesi asamasina yani egitim

asamasina gecilir.

Yetkinlik modeli icinde, temel yetkinliklerle birlikte, her kademenin ve pozisyonun gerektirdigi

yetkinliklerin tanimlanmasi, gelisim haritalarinin ¢izilmesi anlamina gelmektedir. Bu yapi
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isletmelere calisanlarin yetkinliklerinden yola cikilarak egitim gereksinmelerinin
belirlenmesinde, bunun sonucunda ortaya cikacak yetkinlik eksikliklerini karsilayacak
programlan tasarlamak ya da tedarik etmek, egitim etkinliklerini gerceklestirmek ve son olarak
egitimlerin degerlendirmesi yapilarak, yetkinlik eksikliklerinin ne oranda ne oranda

giderildiginin degerlendirilmesini yapma firsati verir.

5.1.3.Yetkinlik Bazli Kariyer Planlama

Yetkinlikler, diger insan kaynaklan faaliyetlerinde oldugu gibi transfer, yer degistirme, terfi,
yedekleme, yonetici gelistirme gibi firmanin kariyer yonetimi uygulamalarinda da
kullanilabilmekte, hatta en onemli uygulama alanlarindan biri olmaktadir. Yetkinlik bazli insan
kaynaklari sistemlerinde olusturulan yetkinlik modelinde, her kademenin gerektirdigi
yetkinlikler belli oldugu icin, calisanin gelisim haritas1, yani; kariyer yollar1 belirlenmis olur.

Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemleri, yukar1 dogru, yatay, capraz ve ikili kariyer yollan,
ilerleme ve gelisme firsatlarinin oniindeki engelleri ortadan kaldirmis, esnek ve kolaylikla
giincellenebilen bir sistemin kurulmasina olanak saglamistir. Bu sayede calisanlarin yiiksek
performanslarina hak ettikleri degerin verilmesi icin kademe atlamalarina gerek kalmamistir.
Kisiler yatay ilerleme yolunu secse bile yetkinlikleri ve performanslar oraninda ucret aldiklarn
icin isletmelerde adil bir licret sistemi olusumu saglanmis olmaktadir.

5.1.4. Yetkinlik Bazli Yedekleme

isletmelerde, yedek olmasinin amaci, kisilere is zenginligi kazandirabilmektir. Ciinkii insanlar
hep ayn1 isi yapmaktan sikilirlar. Hele kadrolarda dar ise, mutlaka kisilere katma deger
yaratacak bir seyler vermek gerekmektedir. Bu nedenle calisanlara asil is konular disinda
egitimler verilerek baska islerde de yetkin olmasi saglanir. Boylece isletme calisanlarindan

farkli alanlarda faydalanabilir.

Yetkinlik bazli yedekleme sistemi kapsaminda bakildiginda, yedeklenen pozisyonun gerektirdigi
yetkinlikler ile mevcut yetkinlikler arasindaki fark, gelisimin yoni ve boyutu hakkinda fikir
vermektedir.

5.1.5. Yetkinliklere Dayali Ucretleme

Yetkinliklere Dayali Ucretleme; yalin sekilde ' basarili birey ve orgiit performansi icin kritik

oneme sahip gozlemlenebilir, olciilebilir beceriler, yetenekler ve davranislarin

odullendirilmesi’, olarak tanimlanabilir.
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Yetkinlik bazli ticret sistemleri kurulurken sirketin tamimli olan tim yetkinlikleri sisteme dahil
edilmeyebilir. Ucretle iliskilendirilmek istenen yetkinlikler icin hangi yetkinliklere sirketin daha
fazla odemek istedigi ve hangi yetkinliklerin sirketin kritik basan faktorleri ile daha yakindan
iliskili oldugu dikkate alinmalidir. Bunlar belirlendikten ve is degerlemesi yapildiktan sonra
sirketin politikasi dogrultusunda piyasa licret verileri elde edilebilir. Piyasa licret verilerinin
elde edilmesinin ardindan Ucret bantlar olusturulur (Broadbanding). En son adim olarak da tum
calisanlarin kendilerinden beklenen yetkinlikler dogrultusunda degerlendirilerek bantlara
yerlestirilmesi gerceklestirilir.

5.1.6. Yetkinliklere Dayali Performans Degerlendirme

isgren performansini degerlendirmede dogru araci secmek insan kaynaklar yonetiminin
gorevleri cerisinde onemli bir yer tutmaktadir. Bu nedenle yetkinliklerin en yaygin kullanim
alanlarindan biri performans degerlendirmedir. Performans degerlendirmede is sonuclarini
etkileyen yetkinlikler degerlendirilmektedir ve yetkinliklerin gelistirilmesi ile is performansinin
artis1 hedeflenmektedir. Baska deyisle yetkinliklere dayali performans degerlendirme
uygulamasinda yetkinlikler, basanli is sonuclarinin girdileri olarak kabul edilmektedir. Bu
dogrultuda yontemde temel amag, sadece en kotii ve en iyi performansa sahip ¢alisanlarin
aciga cikanlmasi degil, bir biitiin olarak calisanlarin ortalama performansinin, dolayiyla
kurumun performansinin yikseltilmesidir.

Giiniimiizde, performans sadece calisanin neyi (hedef) basardigi olarak degil, bunun yaninda
calisanin yaptigi isi nasil (yetkinlik) devam ettirdigi olarak goriilmektedir. Bir ¢ok orgiit,
yetkinlige dayali modelleri calisan gelistirme merkezinin bir parcasi olarak kullanmaktadir.
Buradaki amacg, gelecek gelisimleri tanimlamak icin bireylerin giicli ve zayif yonlerini
degerlendirmektir. Bu dogrultuda yetkinliklere dayali yontem performansin ‘nasil’
gerceklestirildigine odaklanmakta ve calisanin gelisimini hedefleyerek gecmise degil gelecege
yonelik bir bakis acis1 sunmaktadir. Yontemin geleneksel yontemlerden en onemli farki
kurumun butind icin tanimlanmis stratejik bir yon belirtmesi, yiksek performansi ayirteden
bireysel yetkinlikleri aciklamas1 ve tanimlanmis yetkinlikleri gliclendirmek amaciyla gelisim
programlar sunmasi, spesifik is becerilerinden ziyade yetkinliklere vurgu yapmasidir.

Yetkinlikler sayesinde hangi davranislarin performans acisindan kritik oldugu belli oldugu icin,
performans degerlendirilmesi acisindan ortak bir dil olusmus ve bu ortak dil, geleneksel

performans yonetimi sistemlerinden kaynaklanan sikintilan en aza indirmistir.

Yetkinlik bazli performans yonetimi sisteminde, calisanlarin performanslarn davranislar bazinda
belirlenmis oldugu icin yoneticiler acisindan gozlemlenmesi daha kolay olmakta ve boylece
degerlendirmeler daha adil ve objektif yapilabilmektedir. Calisan kendisinden beklenen
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davranislan bilmekte ve bu dogrultuda kendini gelistirmektedir. Ayrica kurulmus olan yetkinlik
modeli yiiksek performans gosteren calisanlarin davranislarin dikkate alarak hazirlandigi icin
tim calisanlarin performansi bu dogrultuda yiikseltilebilmekte, buna bagli olarak sirketin

performansi da gelismektedir

Yetkinlik bazli performans degerlendirme sistemi 'Kisinin giiclii yonleri nelerdir™ "kisi ozellikle
neyi iyi yapar™ 'Kisinin zayif yonleri nelerdir™ "kisinin neyi farkli yapmasi gerekir™ seklinde

sorular sormaktadir.

Yapilan arastirmalar organizasyonlarin, performans olciimu ve yonetiminde yetkinlik bazli
yaklasimi uygulamaya daha olciilii yaklastiklarini ve hatta oncelikle egitim ve gelisimde
yetkinlik bazli sistemi uygulamaya alistiktan sonra performans surecinde kullanmaya
basladiklarin1 gostermektedir. Yetkinlikleri calisan performansin1 6l¢cmede kullanmadan once,

* ste beklenenin ne oldugunun tanimlanmasi,

* BUtun calisanlar icin yetkinlik bazli, uygun performans standartlarinin olusturulmasi,

* Gerekli egitim ve gelisim ihtiyaclarinin tanimlanmasi ve takip edilmesi gerekmektedir.

Bu yaklasim, calisanlarin gerekli yetkinlikleri gelistirip gelistiremedigini degerlendirmeyi,

gerekli egitim ve gelisimi elde etme sorumluluguna katilmalarin1 saglamaktadir.

Yetkinliklere dayali performans degerlendirme 5 asamadan olusmaktadir:

Yetkinliklerin Belirlenmesi:

Bu asamada calisanin hangi yetkinlikler kapsaminda performansinin degerlendirilecegi
belirlenmektedir. Bu amacla onceden olusturulmus yetkinlik modelinden faydalanilmaktadir.
Yetkinlikler belirlenirken temel yetkinlikler ve isletmenin stratejisi g6z ontinde bulundurulmali
ve yetkinliklerin calisanin performansinda kilit oneme sahip yetkinliklerden olusmasina dikkat

edilmelidir.

Yetkinlik Kriterlerinin Belirlenmesi:

Bu asamada calisanin performansinin degerlendirilecegi yetkinlikler icin calisandan beklenen
performans kriterleri belirlenmektedir. Baska deyisle bu asamada calisandan her bir yetkinligi
hangi seviyede sergilemesi gerektigi belirlenmektedir. Bu dogrultuda yetkinlik modeli

hazirlanirken olusturulan davranissal gostergelerden yararlanilmaktadir.
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Performansin izlenmesi:

Bu asamada performans donemi boyunca calisanin, degerlendirildigi yetkinliklere iliskin
performansinin yoneticisi tarafindan takip edilmesi yer almaktadir. Donem boyunca yonetici
calisan izleyerek ona eksik oldugu alanlarla ilgili diizeltici eylemler sunmaktadir. Baska deyisle
siirec boyunca calisana yetkinliklerine iliskin siirekli olarak geribildirim saglanmaktadir.

Yetkinliklerin Degerlendirilmesi:

Dénem sonunda calisanin performansinin degerlendirildigi yetkinliklere istenen seviyede sahip
olup olmadigr analiz edilmektedir. Yetkinliklerin objektif olarak olciilebilecegi dlciitler
gelistirmek zordur. Bu nedenle agirlikli olarak subjektif degerlendirme araclarindan
yararlanilmaktadir. Bu amacla yaygin olarak 360 derece uygulamasi, degerlendirme merkezi

uygulamasi ya da anket uygulamalarindan yararlanilmaktadir.

Degerlendirme, 360 derece uygulamasinda oldugu gibi kurumdaki birden fazla birey tarafindan
gerceklestirilmekte; ya da uzman psikologlardan ve calisanin amirlerinden olusan
degerlendirme merkezi uygulamasi gerceklestirilmekte ya da calisanin yoneticisi insan
kaynaklar1 boliimii tarafindan yetkinliklerin degerlendirmesine yonelik hazirlanmis anket
formunu doldurmaktadir. 360 derece performans degerlendirilmesindeki geri bildirimler, cok

sayida degerlendiricinin bulunmasi nedeni le daha objektif sonuclar verebilmektedir.

Performansin Gozden Gegirilmesi:

Bu asamada donem sonunda calisana yetkinliklerine iliskin, gerceklestirilen analiz ve
degerlendirme sonuclan dogrultusunda, geribildirim verilmektedir. Geribildirim calisanin
degerlendirildigi yetkinlikler itibariyle giiclii ve zayif yanlarini icermekte ve calisana zayif
yonlerini gelistirebilecegi bir gelisim plan1 sunmaktadir. Calisanin sahip olmas1 gereken
yetkinliklerin seviyeleri ile calisanda mevcut olan yetkinliklerin seviyesi arasindaki fark,
calisanin hangi yetkinliklerini ne dlclide gelistirmesi gerektigini belirlemektedir.

5.1.6.1 YETKINLIK BAZLI PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN FAYDALARI
Yetkinlik baz1 performans yonetim sisteminin kullanilmasinin organizasyona faydalar :
" Neyin kontrol edilecegi ve dlciileceginin anlasilmasini saglamaktadir. Yetkinlik sisteminin

performans degerlendirmeye uyarlanmasi ne yapildigi ile nasil yapildigi arasindaki dengeyi
olusturmaktadir. Yoneticilerin, etkin performansta neyin énemli oldugunu ve neyin goz 6niinde
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bulundurulmasi gerektigini gormelerine yardim etmektedir.

" Performans gorismesine odaklanmakta ve goriisme sirecini kolaylastirmaktadir. Yetkinlik bazli
degerlendirme sisteminde basarida énemli olan bilgi, beceri, 6zellikler yani yetkinlikler acikca
tamimlanmakta ve bu yetkinliklerin etkin sekilde kullanildigin1 gosteren davranis ornekleri
verilmektedir. Boylece yoneticilere degerlendirme goriismesine nereden baslanacagi ve

nerelere odaklanilacagini gosteren bir yol haritasi saglamaktadir.

" Davranislar hakkinda bilgi etmeye odaklanmayi saglamaktadir. Yetkinlik bazli sistemler
yoneticilere hangi yetkinlik icin hangi davranis gostergelerine bakacaklarn konusunda yol
gosterici olmaktadir. is performansinin degerlendirilmesi, hangi sonuclarin ne derece
basarildiginm ve yetkinliklerin iyilesme ve gelisme derecesini gostermektedir. Olusturulan
performans sozlesmeleri sadece beklenen is sonuclarini degil ayn1 zamanda isteki performans
icin gerekli yetkinlikleri de icermelidir. Degerlendirme sonuclari ve yetkinlikler is sonuclarinda
calisanin katkisimi belirlemeye yardim ederek daha dogru bir resim ve basarilar1 6lcmede daha

dengeli bir yaklasim saglamaktadir.

" Kurum diizeyinde motivasyona yonelik bir ihtiyactir.

" Kurum icin gerekli olan egitim programlarinin diizenlenmesine ozellikle egitim ihtiyacinin
belirlenmesine yardimci olur.

" insan kaynaginin daha etkin, verimli ve yararli kullanilmasini saglamaya yarayacak verilere

ulasilir.

' Ucret yonetimi ve licret ayarlamalarinda yardimci olacak veriler saglar. Performans
degerlemenin ozellikle bu yarari sayesinde kisilere yonelik licret ve diger maddi motivasyonlar
kadar manevi-sosyal motivasyonlar icin de veriler elde edilmis olur.

Yetkinlik baz1 performans yonetim sisteminin kullanilmasinin birey a¢isindan faydalan :

" Performans degerleme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyac,

' Performans degerlemenin hedefi, kisiyi kendi calismalari hakkinda bilgilendirmektir. Kisinin ve

kurumun gelismesinde bu bilgilendirmenin roli buyuktir.

" Calisanlarla ustleri arasinda bir iletisimin kurulmasi ve gelistirilmesinde etkili olur.

" Calisanlann kendilerini tamimlamalarina ve eksikliklerini gidermelerine yardimci olur.
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" Calisanlanin hedeflerine ne kadar ulastiklarn kontrol edilmis olur. Boylece kisi ve kurum

diizeyinde bir kontrol saglanmis olur.

' Calisanlarda is basarilarin1 gérme ve boylece is tatminine ulasma saglanmis olur.

' Calisanlar, ustlerinin gorev tanimlan cercevesindeki beklentilerini 6grenirler.

' Performans degerlemenin sonuclan, kisiyi yeni atiimlar ve yeni arayislar icine hazirlar. Diger

yandan mevcut eksikliklerini bulup, diizenlemeler yapmasini saglar.
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